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PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO ALINHADO AO BALANCED SCORECARD: UM 








RESUMO: O Planejamento Estratégico (PE) é uma fermenta de gestão que vem sendo adaptada ao setor 
público na formulação de estratégias a longo prazo permitindo o direcionamento da organização partir de uma 
missão institucional, assim como o Balanced Scorecard (BSC) uma metodologia de avaliação de desempenho 
pautado em perspectivas estratégicas que compreendem o alinhamento do PE na obtenção da eficiência, eficácia 
e efetividade do serviço publico. Desta forma, o presente estudo teve como objetivo verificar os procedimentos 
necessários à implementação do PE baseado no BSC no TCE-RO e em suas respectivas Secretarias Regionais. 
Foi realizada pesquisa exploratória a partir de uma abordagem qualitativa, realizando-se ainda entrevista indireta 
com o Secretario de Planejamento e com os Secretários das Secretarias Regionais de Controle Externo. A coleta 
de dados foi por meio de pesquisa bibliográfica, documental e pesquisa de campo, encaminhando questionário 
via e-mail.  Acerca dos resultados obtidos, considera-se que dentre os procedimentos, são cruciais: o efetivo 
acompanhamento e a avaliação periódica dos objetivos e metas, em nível regional e institucional, observando-se 
a capacitação continuada dos servidores. Verificou-se que em algumas das Secretarias Regionais persiste parcial 
desconhecimento sobre o BSC, sendo esta constatação apontada como um ponto fraco, até mesmo como uma 
ameaça ao desempenho do Plano Estratégico. Com a implantação e manutenção do BSC, o TCE-RO obteve 
resultados positivos expressos na Corte de Contas, assim foi um fator impulsionador ao comprometimento das 
metas institucionais, driblando a escassez de servidores e recurso públicos, os quais são considerados fatores 
limitadores do processo de Planejamento Estratégico.  
 
PALAVRAS-CHAVES: Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Tribunal de Contas 






A concepção de planejamento estratégico surgiu da necessidade das organizações se 
programarem, evitando surpresas onerosas, diante da dinâmica das mudanças, que ocorrem no 
ambiente organizacional, seja público ou empresarial, considerando-se que a prática do 
planejamento estratégico é mais comum em organizações privadas, pelo fato de se relacionar 
a tomada de decisão e de sua missão, visão, valores, princípios e objetivos; e sua principal 
função é proporcionar e garantir bons resultados as organizações, onde seus principais 
beneficiados são os proprietários ou acionistas (SILVA; GONÇALVES, 2010). 
Na Administração Pública o modelo gerencial adapta-se aos mecanismos gerenciais, 
antes utilizados especificamente em empresas, tornando a gestão pública mais próxima da 
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Um dos grandes desafios da gestão pública é transformar estruturas administrativas 
burocráticas em estruturas mais flexíveis e empreendedoras. Para tal, é necessário que os 
gestores estejam capacitados, adotem padrões e instrumentos de gestão mais desenvolvidos, 
como, por exemplo, o planejamento estratégico, almejando o alcance da eficiência, eficácia, 
efetividade, economicidade e melhoria na qualidade do serviço público prestado (SILVA et 
al, 2013). 
Neste sentido, o Tribunal de Contas do Estado de Rondônia (TCE-RO) adotou como 
metodologia de construção de seus planos estratégicos o Balanced Scorecard (BSC), a qual 
trata-se de uma metodologia de medição e avaliação do desempenho organizacional na esfera 
pública, devendo contemplar medidas nas dimensões de efetividade, eficácia e eficiência 
(GHELMAN; COSTA, 2006b). 
Considerando a implementação da metodologia do BSC no TCE-RO e suas respetivas 
secretarias regionais, a qual possuiu vigência para o quadriênio de 2011 a 2015, questionou-se: 
Quais os procedimentos necessários à implementação (manutenção) do planejamento estratégico 
baseado no BSC no TCE-RO e em suas respectivas secretarias regionais?  
Para responder ao questionamento proposto, este estudo teve como objetivo geral: 
verificar os procedimentos necessários à implementação (manutenção) do planejamento 
estratégico baseado no BSC no Tribunal de Contas do Estado de Rondônia e em suas respectivas 
secretarias regionais. 
E os seguintes objetivos específicos nortearam o alcance do objetivo geral: conceituar e 
fundamentar a temática do planejamento estratégico no setor público, BSC e demais conceitos 
pertinentes; abordar os procedimentos necessários à implementação do planejamento estratégico 
nos entes do setor público; e por fim, verificar os resultados/contribuições (benefícios, melhorias 
e perspectivas) proporcionados pela nova metodologia de planejamento estratégico baseado no 
BSC adotada pelo TCE-RO, em suas Secretarias Regionais. 
O estudo se realizou por meio dos resultados da adoção do Balanced Scorecard no 
quadriênio 2011- 2015 e justifica-se por verificar os benefícios e melhorias, averiguando se este 
método proporcionou eficiência e eficácia ao TCE-RO, principalmente às Secretarias Regionais. 
Quanto à metodologia, foi realizada pesquisa exploratória de abordagem qualitativa dos 
dados; para coleta de dados foi utilizada pesquisa bibliográfica, documental e pesquisa de 
campo. Para execução da pesquisa de campo foi aplicado um questionário misto ao Secretario de 
Planejamento do TCE-RO em Porto Velho, assim como aos Secretários responsáveis pelas 
Secretarias Regionais de Controle Externo, as quais são situadas nos municípios de Ariquemes, 
5 
 
Cacoal, Ji-Paraná, Porto Velho e Vilhena.  
A pesquisa se fundamentou em quatro pontos essenciais: conceituação de planejamento 
estratégico; aplicabilidade do planejamento estratégico no âmbito do setor público criticas 
referentes ao processo de planejamento estratégico e os modelos aplicados ao setor público; 
principais conceitos de BCS e suas perspectivas; e por fim, realiza-se uma abordagem sobre o 
BSC aplicado a administração pública brasileira. 
 
  
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
Nesta seção, apresenta-se uma análise de obras que abordam o tema proposto, 
proporcionando o embasamento teórico para o desenvolvimento da pesquisa, assim como 
serão especificados os principais conceitos e termos técnicos a serem utilizados na pesquisa 
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Deste modo, esta pesquisa será fundamentada a partir de 
estudos publicados em livros, artigos, monografias, dissertações. 
 
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
O planejamento corresponde à primeira das quatro funções administrativas de: 
planejar, organizar, dirigir e controlar. Consiste num processo cuja finalidade é estabelecer 
objetivos e definir a maneira adequada para alcançá-los (PALUDO, 2012).  
Neste sentido, o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas são 
objetivos do planejamento, que possibilitam avaliar as implicações futuras de decisões 
presentes, de modo a reduzir a incerteza envolvida no processo decisório e, 
consequentemente, aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos e desafios 
estabelecidos para organização, com o intuito de maximizar resultados e minimizar as 
deficiências (SOUZA, 2010). 
 Em conformidade com os níveis hierárquicos presente na atividade organizacional o 
planejamento pode ser dividido em estratégico, tático e operacional. Estes tipos de 
planejamento são estabelecidos para que as organizações possam seguir uma metodologia de 
trabalho e tenham a capacidade de desenvolver seus processos de forma organizada na busca 
da otimização dos resultados diante de muita competitividade, objetivando sempre a melhoria 
contínua (MENDES; RAISER, 2009). 
Assim compreende-se que o planejamento comporta três tipos, sendo estes: 
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Planejamento estratégico, Planejamento Tático e Planejamento Operacional, conforme 





Figura 1: A interligação entre planejamento estratégico, tático e operacional. 
Fonte: Chiavenato (1999). Adaptado pela autora. 
 
O Planejamento Operacional é a formalização, principalmente por meio de 
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimentos e implantação de recursos 
específicos a serem alcançados pelas áreas funcionais da organização (OLIVEIRA, 2007).  
Este tipo de planejamento possui horizonte de tempo focalizado para o curto prazo e 
pode ser definido como a materialização pratica para a realização dos objetivos definidos no 
planejamento estratégico. Nela são estabelecidos as responsabilidades os recursos humanos os 
recursos materiais e o cronograma de trabalho. E nesta etapa que a organização organiza, 
identifica e escolhe as alternativas operacionais viáveis à execução das metas estabelecidas no 
planejando estratégico. Estas alternativas são os recursos, os procedimentos, os produtos, 
prazos e os responsáveis pela execução do plano (SANTOS, 2010). 
O Planejamento Tático é o planejamento focado nos objetivos de médio prazo da 
organização, tem por finalidade aperfeiçoar determinada área de resultado e não a organização 
como um todo, ou seja, desenvolvido pelos níveis organizacionais internos, tendo como 
principal finalidade a utilização eficiente dos recursos (OLIVEIRA, 2007). Seu principal 
objetivo é a utilização dos recursos disponíveis, geralmente este tipo de planejamento é 
desenvolvido para as áreas como produção, marketing, pessoal, finanças e contabilidade 
(SANTOS, 2010).  
Já o Planejamento Estratégico trata-se de uma metodologia de longo prazo originária 
nos Estados Unidos em meados da década de 1960 e se desenvolveu inicialmente nas grandes 




avaliação das forçãos e 
limitaçoes da organizaçao. 
Incerteza e imprevisibilidade. 
Nível Intermediário  
Planejamento Tático 
Traduçãoe interpletação das 
decisões estratégicas em 




Desdobramento dos planos 
táticos de cada depertamento 
em planos operacionais para 
cada tarefa ou atividade. 
Certeza e previsibilidade. 
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rapidamente a ser utilizada em grande escala por empresas em geral, e mais recentemente, 
vem sendo implantada também em órgãos públicos (PALUDO, 2012). 
Para Andrade e Frazão (2011) planejamento estratégico é um processo desenvolvido, 
cuja finalidade seja de alcançar uma posição desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e 
efetivo, com a melhor concentração de esforços e utilização de recursos pela organização.  
O processo de planejamento estratégico é utilizado para formulação de estratégia 
organizacional de longo prazo no qual se busca o conhecimento do ambiente no qual a 
organização está inserida, conferindo maior racionalidade às ações da entidade no alcance da 
sua visão de futuro e no cumprimento da sua missão institucional (SOUZA, 2010).  
O Planejamento Estratégico possui dois propósitos: o primeiro - envolve a pretensão 
de concentrar e direcionar as forças existentes dentro de uma organização, de tal maneira que 
todos os seus membros trabalhem em uma mesma direção; o segundo-visa analisar o entorno 
da organização visando adaptá-la a ele para que seja capaz de reagir adequadamente aos 
desafios que possam por ventura surgir, pois a intenção é que a organização conduza o 
processo de desenvolvimento para não ser conduzida por fatores externos e não controláveis 
(PFEIFFER, 2000). 
Assim, de acordo com Paludo (2012) a metodologia do planejamento estratégico 
compreende as seguintes características apresentadas na figura 2. 
 
 
Figura 2: Características do Planejamento Estratégico. 
Fonte: Paludo (2015). Adaptado pela autora. 
 
 Seja no setor privado ou publico, o planejamento estratégico consiste na arte de criar 
estratégias com efetividade, pois pensar estrategicamente e agir operacionalmente significa 
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NO SETOR PÚBLICO 
Conforme a Norma Brasileira de Contabilidade Técnica Aplicada ao Setor Público 
(NBCT SP) 16.3, o planejamento caracteriza-se como um processo contínuo e dinâmico 
voltado à identificação das melhores alternativas para o alcance da missão institucional, 
incluindo a definição de objetivos, metas, meios, metodologia, prazos de execução, custos e 
responsabilidades, materializados em planos hierarquicamente interligados (CFC, 2012). 
A partir de meados do século XX, a grande aceleração das relações sociais e 
econômicas inviabilizou a continuidade de uma administração pública essencialmente 
burocrática, cuja concepção, é dominada pelo determinismo e pela linearidade, em 
consequência disso é um modelo mais adaptado a um ambiente relativamente estável, de 
poucas transformações e mudanças razoavelmente previsíveis (SOUZA, 2010). 
Deste modo, o novo modelo de Administração Pública, considerado gerencial, focado 
em resultados, surgiu como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente à 
administração dos recursos sob a responsabilidade do estado (SOUZA, 2010). Conforme a 
Confederação Nacional dos Municípios trata-se de um modelo voltado para a eficiência, a 
eficácia e a efetividade do aparelho do estado, com foco em resultados, este modelo é 
caracterizado pela implementação de métodos de controles rígidos, além de fortalecer a 
centralização do poder nos escalões superiores da administração pública (CNM, 2008).  
A nova administração pública tem como foco o atendimento das necessidades do 
cidadão, para tanto, são empregados diversas ferramentas gerenciais, entre elas a mudança na 
postura estratégica das organizações públicas (SOUZA, 2010).  
Nas organizações públicas o planejamento estratégico também é chamado de “plano 
estratégico de governo”, porém não se pode confundir com plano de governo de candidatos a 
governo (REZENDE, 2015). Os planos estratégicos constituem-se no ponto de partida à 
mensuração dos resultados das entidades governamentais, uma vez que possibilitam uma 
ampla discussão, com todas as partes interessadas para o estabelecimento dos objetivos e 
metas que serão objeto da futura avaliação (FREITAS, 1999). 
Para tanto, o planejamento estratégico propõem quatro fases para a elaboração de sua 
metodologia, cujo pode ser adaptada tanto para organizações publicas quanto para privadas, 
estas fases podem ser elaboradas de forma sequencial ou da maneira que melhor se adequar a 
estrutura da organização, porém sempre devem iniciar pela Fase 0 – Organização, divulgação 





Figura 3: Visão geral da metodologia do planejamento estratégico para organizações públicas ou privadas. 
Fonte: Rezende (2015, p. 25).  
 
O setor público, embora tendo o governo como principal agente financiador, está 
ligado a políticas rígidas que levam a processos morosos; por outro lado, o setor privado, 
mesmo tendo a si próprio como principal agente financiador e afetado por políticas 
econômicas derivadas do governo, opera no competitivo mercado privado onde prevalece a 
competência gerencial, a capacidade de adaptação, o domínio tecnológico, a inovação e a 
criatividade, no entanto é visível que o processo decisório no setor público é menos ágil do 
que nas empresas privadas, pois suas necessidades de sobrevivência são distintas (VIOTTO, 
2008). 
Neste sentido, destaca-se que o processo de formulação de um plano estratégico 
necessita de uma análise perceptiva aguçada do ambiente em que a organização está inserida, 
pois desta forma este procedimento favorece a identificação de fatores atuais ou 
supervenientes que possam impactar positiva ou negativamente em seu desempenho 
(RONDONIA, 2011a). 
 
2.2.1 Críticas ao planejamento estratégico 
 
O planejamento estratégico é uma metodologia de ação estratégica que divide opiniões 
entre doutrinadores e pesquisadores, pois há aqueles que o defendem considerando-o um 
excelente instrumento estratégico, como há aqueles que apontam sérias falhas e contradições 
em sua metodologia de implantação e implementação nas organizações.  
Para Viotto (2008) o planejamento estratégico cria muita rigidez, dificultando a 
mudança em um ambiente turbulento, pois os sistemas não podem substituir a criatividade, o 




Os planos relacionados a estratégias de uma organização deveriam funcionar como 
instrumentos tanto para comunicar e descrever a toda a organização os detalhes da estratégia 
pretendida, quanto para controlar a execução e implementação da mesma, pois tal controle 
deve ser feito em termos da avaliação de como a estratégia pretendida efetivamente se 
realizará (MENDES; BINDER; SÉRVIO JÚNIOR, 2006). 
Já para Machado-da- Silva e Vizeu (2007) o excesso de práticas formais de estratégia 
é o principal obstáculo para que parte dos programas de planejamento estratégico não seja 
efetivamente implementada, existindo uma lacuna entre planejamento e implementação, a 
qual indica uma crise da abordagem formalística da gestão estratégica, o que é presumida 
como decadente desde a década de 1980.  
 O planejamento estratégico apresenta certas limitações em seu desenvolvimento, 
como o excesso de informação e formalidades contidas em seu sistema, o que dificulta o 
processo de implantação, além de ser considerado um processo oneroso, difícil e ariscado, 
pois a construção deste processo exige alto índice de dedicação/tempo por parte dos seus 
gestores e funcionários envolvidos, assim como investimentos em pesquisas 
(VASCONCELLOS FILHO apud GIACOBBO, 1997). 
Este processo requer muito cuidado na interpretação de seu ambiente, pois uma 
análise, uma interpretação equivocada pode acarretar na escolha de uma estratégia errada; no 
entanto a elaboração e implementação do planejamento estratégico também poderá afetar a 
filosofia de funcionamento da organização, gerando certa resistência interna e dificultando o 
processo (VASCONCELLOS FILHO apud GIACOBBO, 1997). 
Quanto às organizações públicas, Giacobbo (1997) afirma que tanto os fatores 
burocráticos, como a própria origem e filosofia do planejamento estratégico, dificultam a 
prática do planejamento. As normas burocráticas de responsabilidade hierárquica e a divisão 
de trabalho limitam a autonomia dos planejadores e influenciam o seu desempenho, dando a 
sensação de frustração e falta de eficiência ao processo de planejamento. 
   
2.2.2 Modelos de planejamento estratégico utilizados no Setor Público 
 
Várias instituições públicas iniciam o processo de formulação do Planejamento 
Estratégico empregando os seguintes modelos: Método Grumbach, Gerenciamento pelas 














Há o emprego do planejamento estratégico até a etapa de definição das diretrizes e 
metas anuais da organização, procurando-se alinhar as atividades das pessoas à 
organização, de forma que esta atinja seus objetivos e reaja ás mudanças e se 
desdobram os objetivos globais em individuais, para que as pessoas busquem atingi-
los, mantendo o foco no processo, não nos resultados. O gerenciamento é orientado 
para os processos como meio de produzir resultados sendo alterados até que os 












Criado na década de 1990, decorrente de uma pesquisa realizada em diversas 
empresas pelo Instituto Nolan Norton, surgiu uma metodologia de gestão estratégica 
chamada de Balanced Scorecard, a qual foi motivada pela crença de que os 
métodos já existentes à avaliação do desempenho empresarial eram apoiados nos 
indicadores contábeis e financeiros e estavam se tornando obsoletos. As 
organizações começaram a utilizar o Balanced Scorecard (BSC) e foram 
percebendo os resultados desta nova ferramenta de gestão, rapidamente começou-se 
observar as demais possibilidades do BSC, ou seja, além de sua eficácia na 
utilização básica como complemento de indicadores financeiros, este se constituía 
também com um elemento fundamental para comunicar e avaliar a estratégia 
através de toda organização, com base num conjunto de indicadores, constituídos de 
forma integrada a partir de um modelo lógico (PINTO, 2004). Dentre os modelos de 
gestão da estratégia utilizados pelo setor privado, o BSC, é uma ferramenta que 
também tem auxiliado a gestão pública no monitoramento e avaliação das ações 
governamentais, contribuindo para que as decisões sejam tomadas com orientação 
na estratégia do ente público, possibilitando uma maior eficiência e eficácia na 
tomada das decisões, pois o mesmo alinha a organização por perspectivas, 
permitindo que as suas metas sejam constantemente monitoradas, através de 
indicadores de desempenho, de modo que se alcance o fim almejado 












Desenvolvido por Raul Grumbach , em 1996, idealizado inicialmente como uma 
ferramenta para geração e análise de cenários prospectivos e evoluiu 
substancialmente para constituir uma sistemática de elaboração de planejamento 
estratégico com visão de futuro baseada em cenários prospectivos, recentemente 
ampliada para um processo de gestão estratégica, se destacam as principais 
características do método Grumbach: 
a) Possui um emprego facilitado com a utilização dos softwares Puma e 
Lince, que automatizam os procedimentos previstos em cada uma de suas fases; 
b) Adota o enfoque sistêmico, em que a organização pública ou empresa 
privada, objeto de um estudo de planejamento estratégico e cenários prospectivos, é 
tratada como um sistema aberto, que influencia e é influenciada pelo seu ambiente; 
c) Aplica de forma intensiva uma modelagem matemática além de 
ferramentas de pesquisa operacional; 
d) Gera os cenários prospectivos por simulação Monte Carlo, utilizando 
variáveis binárias para modelar as questões estratégicas, procedimento que oferece 
benefícios como; construção de um número finito de cenários, análise conjunta de 
diversas variáveis, análise de interdependência entre as variáveis e 
acompanhamento da dinâmica dos cenários (ANDREUZA, 2012). 
Para Souza (2010) o Método Grumbach utiliza as ferramentas básicas de 
planejamento estratégico, porém, agrega a metodologia de cenários prospectivos, o 
que permite uma gestão estratégica de médio e longo prazo. 
Figura 4: Modelos de planejamento estratégico utilizados no Setor Público. 
Fonte: Albuquerque, Rocha e São Pedro (2010); Andreuza (2012); Pinto (2004); Silva (2003); Souza (2010). 
Adaptado. 
 
Apesar das diferentes características entre cada um destes modelos, ambos 
favorecerem o monitoramento da estratégia e são aplicados como poderosos sistemas de 
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alinhamento organizacional em relação à estratégia, auxiliando deste modo a sua 
implementação e controle (REDI, 2003). 
2.3 O BALANCED SCORECARD (BSC): PRINCIPAIS CONCEITOS E AS 
PERSPECTIVAS DO BSC. 
O aumento da competitividade entre organizações contribuiu para o aperfeiçoamento 
da gestão estratégica, pois aquelas que utilizavam apenas indicadores financeiros para avaliar 
seus resultados ou decidir sobre investimentos a longo prazo, observaram também a 
necessidade de medir os demais indicadores/fatores envolvidos na produção de bens ou 
prestação de serviços, visto que tudo pode se tornar um diferencial competitivo quando, 
conhecido, medido e avaliado (PALUDO, 2012). 
O então modelo de gestão estratégica desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. 
Norton qual foi titulado como Balanced Scorecard (BSC) trata-se de um instrumento de 
gestão destinado a corrigir a fraqueza dos sistemas tradicionais de gestão, este sistema permite 
descrever as estratégias de criação de valor futuro das organizações, considerando os ativos 
tangíveis e intangíveis (SOARES, 2011).  
Para Paludo (2012) os indicadores do BSC avaliam as variáveis criticas do 
desempenho organizacional, como também é um mecanismo para a implementação da 
estratégia, que pode medir até mesmo a contribuição individual de cada funcionário da 
organização. O conceito de BSC baseia-se se em três dimensões no tempo, o ontem, hoje e o 
amanhã, pois acrescenta uma dimensão estratégica para o controle do gerenciamento, por 
envolver muitas pessoas na discussão permitindo a então compreensão e definição daquilo 
que as organizações desejam ser ou alcançar (BIZ; DALL’AGNOL, 2006). 
Para Bergue (2005) o BSC caracteriza-se como modelo de gestão estratégica que 
opera, sob a perspectiva conceitual, com ênfase especial sobre as funções planejamento e 
controle, operando em um ciclo virtuoso, qual alimenta a função e direção da organização, 
pois no ciclo administrativo, um modelo de gestão pautado na estratégia organizacional, o 
controle constitui fator crucial para o planejamento.   
Conforme Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard é mais do que um sistema de 
medidas táticas ou operacionais, pois este traduz a missão e a estratégia das entidades num 
conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de embasamento para um sistema 
de medição e gestão estratégica, além de enfatizar a busca pelos objetivos financeiros 
incluindo os vetores de desempenho destes objetivos sob quatro perspectivas: financeira, do 
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cliente, dos processos interno, e do aprendizado e crescimento. 
O BSC é visto como um sistema de gerenciamento, qual serve como mecanismo de 
integração interna, pois na medida em que mobiliza os componentes dos diversos setores da 
organização para identificarem (usando a visão e missão da organização como referência) os 
fatores críticos envolvidos nas quatro perspectivas, a partir de então os indicadores que 
sinalizarão se as ações estarão, ou não, alinhadas com a direção pretendida (GALINDO, 
2005). 
Para Diniz e Souza Neto (2011) o BSC deve contar a história da estratégia, começando pelos 
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os às ações que precisam ser tomadas em 
relação às demais perspectivas, para que o desempenho econômico seja alcançado no longo prazo, 
deste modo Ghelman e Costa (2006a) afirmam que o BSC é baseado na relação de causa e efeito 
entre suas quatro perspectivas, que para Prieto et al (2006) refletem uma sequência iterativa de 







Conforme Ghelman e Costa (2006a) e Souza (2010) na perspectiva financeira avalia-se o 
desempenho da organização quanto à geração de resultados que garantam a sua 
sobrevivência e crescimento, assim como descreve os resultados tangíveis da estratégia 
em termos financeiros, e apresenta os objetivos financeiros a serem alcançados pela 
organização conforme a estratégia adotada, normalmente, em termos de redução de custos 
e de aumento de receitas e lucros. Portanto esta perspectiva tem como principal objetivo 
indicar se a estratégia da organização, assim como a implementação e execução estão 
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros (TIZOTT; RIZZO; MENDES, 






É analisado como a organização é vista pelo cliente e como ela pode atendê-lo da melhor 
forma possível (PALUDO, 2012). Para Kaplan e Norton (1997) a perspectiva do cliente 
permite que as entidades alinhem suas medidas essenciais de resultado relacionando-as 
aos seus clientes. A perspectiva de clientes conforme Souza (2010) reflete a proposição 
de valor que a empresa oferece aos seus clientes, pois é de acordo com esta perspectiva 
que são identificados os clientes alvos, assim como o segmento em que a organização 
deseja competir, os objetivos de negócio e os respectivos indicadores de desempenho, 







Refere-se aos processos e negócios em que a organização precisa ter excelência, pois é o 
seguimento cuja estratégia é fortemente aplicada, no entanto são os processos internos 
que criam valor para os clientes, que pode aumentar a produtividade e trazer melhores 
resultados (PALUDO, 2012). Tal perspectiva segundo Tizott, Rizzo e Mendes (2010) 
pode ser considerada como aperfeiçoamento de processos já existentes, mas, 
especialmente, em inovação e identificação de processos inteiramente novos, pois se trata 




Aprendizado e  
Crescimento 
Para Kaplan e Norton (1997), os vetores de aprendizado e crescimento provem 
basicamente de três fontes: funcionários, sistemas, e alinhamento organizacional, pois as 
estratégias para um bom desempenho geralmente exigem investimentos significativos em 
pessoas, sistemas e processos que produzam as capacidades organizacionais necessárias. 
Tal perspectiva, também define os ativos intangíveis mais importantes para a estratégia, 
os quais devem ser coerentemente ligados uns com os outros e alinhados aos processos de 
trabalho críticos (SOUZA 2010). 
Figura 5: Perspectivas do Balanced Scorecard. 
Fonte: Ghelman e Costa (2006a); Kaplan e Norton (1997); Paludo (2012); Souza (2010); Tizott, Rizzo e Mendes 




Segundo Biz e Dall’Agnol (2006), o BSC compreende o alinhamento do planejamento 
estratégico por meio de ações que possam vir a esclarecer e traduzir a visão e a estratégia, 
além de comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e 
alinhar iniciativas estratégicas, e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.  
Para cada objetivo estratégico, vinculado a uma perspectiva, são criados indicadores e 
planos de ações garantindo assim, o alinhamento de iniciativas com a estratégia da 
organização em um processo de feedback e aprendizado contínuo (GHELMAN; COSTA, 
2006a). O BSC objetiva tornar acessível para todos os níveis da organização a missão, visão 
de futuro desejada e os objetivos estratégicos, com o propósito de que todos saibam o que 
fazer e de que maneira as estratégias e ações interagem para o alcance dos resultados 
planejados  (RONDÔNIA, 2011a). 
O BSC é aplicável não apenas a empresas privadas, mas a qualquer tipo de organismos 
sociais, que necessitem de uma gestão mais efetiva e transparente, como é o caso do setor 
público (CHONAN; KEHRIG, 2008). 
 A figura 6 apresenta uma síntese de resultados em relação à adaptação/implantação da 
metodologia do BSC no âmbito do setor público. 












De Abastecimento – 
CONAB 
Identificar as 
circunstâncias e principais 
fatores que levaram a 
CONAB a utilizar o BSC, 
relatar como foi o seu 
processo de 
implementação e verificar 
quais foram os resultados 
e benefícios obtidos. 
O estudo do caso demonstrou 
que o BSC pode trazer benefícios 
significativos para uma 
organização pública, todavia, 
também evidenciou que os 
resultados de sua implementação 
estão relacionados à forma de 
aplicação da metodologia e a 









Brasileiras – Um 
Modelo Fundamentado 
no Balanced Scorecard 
Propor um modelo de gestão 
para as universidades 
federais brasileiras, 
fundamentado no BSC 
voltado ao monitoramento, 
de forma integrada, das 
diversas iniciativas 
organizacionais, no sentido 
de auxiliar na racionalização 
do uso dos recursos 
humanos e materiais 
disponíveis. 
Verificou-se que a inserção de um 
modelo dessa natureza possibilitaria 
que a universidade federal brasileira 
se tornasse mais empreendedora, no 
sentido de o seu processo de gestão 
ser orientado por sua missão, e não 

















O modelo de Gestão 
estratégica do 
Ministério Público do 
Estado do Rio Grande 
do Norte: A Análise da 
implantação do 
Balanced Scorecard 
Analisar o modelo de Gestão 
estratégica do MPRN a luz 
das diretrizes metodológicas 
apresentadas pelo Balanced 
Scorecard. 
A implantação do BSC permitiu 
introduzir mudanças na dinâmica da 
instituição em busca de melhores 
resultados, porém o MPRN 
deparou-se e não superou 
adequadamente as mesmas 
dificuldades relatadas em vários 






Carmo e Souza 
(2011). 
Aplicabilidade do 
Balanced Scorecard no 
Setor Público: um 
estudo sobre sua 
viabilidade na 
Prefeitura do 
Município de Londrina 
/ PR 
Comprovar que, apesar da 
Administração Pública não 
conter objetivos plenamente 
voltados ao lucro e sim 
garantir a eficiência da 
máquina estatal perante os 
cidadãos-contribuintes, há a 
necessidade de medir seus 
indicadores através de 
instrumentos de gestão. 
Como resultado, observou-se que há 
sim o interesse em aplicação do 
instrumento gestório, mas não 
somente na Secretaria de Fazenda e 
sim em todas desde que haja 
destinação específica de dotação 
orçamentária das mesmas. 
 
 
Afonso et al 
(2015) 
Uma avaliação da 
adoção do BSC pelos 
Tribunais de Contas 
dos Estados. 
Verificar como os diversos 
Tribunais realizaram as 
adaptações necessárias para 
a aplicação do BSC no setor 
público. 
Foi possível deduzir a intenção dos 
diversos Tribunais de Contas em 
melhorar sua gestão orçamentária, 
partindo do conhecimento de seus 
limites de receita, para então 
planejar uma melhor execução da 
despesa. 
Figura 6: Síntese de resultados acerca do BSC no âmbito do Setor Público. 
Fonte: Afonso et al (2015); Cesena (2006); Yonezawa, Carmo e Souza (2012); Lima, (2013); Pessoa (2000). 
Adaptada pela autora. 
 
Compreende-se que o BSC é uma metodologia dinâmica e adaptável a todos os tipos 
de organizações, o que viabiliza seu processo de implantação, e este motivo leva com que as 
organizações aplicam-no de maneiras distintas e com finalidades diversas, desde um simples 
sistema de medição de desempenho que aborde medidas financeiras e não financeiras, até 
como parte de um sistema de gestão, com foco no alinhamento da organização para a efetiva 
execução da estratégia (SOUZA, 2010). 
2.4 O BALANCED SCORECARD APLICADO A ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 
BRASILEIRA 
No Brasil o estado esforça-se para reestruturar-se economicamente, mas os problemas 
da sociedade como um todo, são cruciais, pois se acredita que uma gestão estratégica pública 
que se reestruture com base nos princípios do BSC poderá contribuir para mudanças na 
administração gerencial dos órgãos públicos brasileiros (REIS; COLAUTO; PINHEIRO, 
2007).   
16 
 
Portanto o BSC é uma das práticas originárias da iniciativa privada que a nova gestão 
pública incorporou ao setor público, desta forma para uma aplicação eficaz desta metodologia 
no setor público, faz-se necessário a realização de algumas adaptações ao modelo original, 
uma vez que o BSC foi desenvolvido para uso em empresas privadas (AFONSO et al, 2015). 
O setor público, tradicionalmente guiado pela imensidão de normas legais, encontra-se 
pressionado pela escassez de recursos financeiros e colocado perante a necessidade de adotar 
novos instrumentos de gestão, pois neste sentido o BSC é visto de forma capaz de trazer 
inovação aos serviços públicos, esta metodologia exerce uma atração imensa sobre os gestores 
(MATOS, 2010). 
Para Tizott, Rizzo e Mendes (2010) tal metodologia é uma ferramenta que utiliza 
indicadores de desempenho financeiros e não financeiros, de curto e longo prazo, ligando suas 
quatro perspectivas numa relação de causa e efeito, tendendo a atingir o desempenho 
idealizado pela organização. Dessa forma, por não enfatizar somente os resultados 
econômico-financeiros, sua metodologia é considerada flexível.  
A flexibilidade do BSC permite ser adaptado e utilizado à realidade de entidades 
pública, pois este caracteriza-se como uma importante ferramenta de gestão estratégica ao 
setor público com flexibilidade para adaptar-se às peculiaridades das entidades 
governamentais, com potencial para contribuir na melhoria da administração gerencial pública 
brasileira (REIS; COLAUTO; PINHEIRO, 2007). 
Vale ressaltar que o BSC aplicado na administração pública deve adaptar suas 
perspectivas para que estas atendam especificamente, aos princípios inerentes ao setor público 
(ALMEIDA; QUEIROZ, 2014). 
Conforme o modelo básico de BSC adaptado ao setor público, considerando as 
relações entre suas dimensões essenciais, pode ser evidenciado conforme apresentado na 
figura 7: 
 
Figura 7: Modelo BSC para organizações públicas, proposto por Bergue. 
Fonte: Bergue (2005, p.11). 
 
De acordo com Bergue (2005), tais dimensões para fins de mapeamento estratégico 
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assentam-se nas seguintes considerações: 
a. Usuário e o contribuinte assumem posição de carro-chefe na construção das estratégias 
de governo, para fins de estratégia, logo que são os destinatários finais da ação 
governamental. 
b. Pessoas são consideradas como o elo entre o aparelho estatal e os destinatários do seu 
produto sendo os bens e serviços públicos; 
c. A geração de serviços públicos, no âmbito das organizações públicas com destaque 
para setores como a educação, a segurança a saúde e a justiça, é intensiva no fator 
trabalho; 
d. A estrutura tem papel essencial na Administração Pública, notadamente nos segmentos 
antes assinalados. 
Na concepção de Reis, Colauto e Pinheiro (2007) formatar a estrutura do BSC para 
entidades públicas requer inspirar em experiências concretas de gestão empreendedora 
pública, o que significa também contribuir para a prática de uma gestão pública 
empreendedora.  No entanto se cada entidade pública, ao delinear ações estratégicas para cada 
uma das perspectivas eleitas, tiver o cuidado de se inspirar nos princípios da gestão pública 
empreendedora terá a seu favor a certeza de que está se fundamentando em experiências já 
implementadas com sucesso em outras entidades.  
A adaptação do BSC para organizações públicas parte do princípio central que move 
uma organização privada. Enquanto estas buscam o lucro, uma entidade governamental busca 
o atendimento ao cidadão. Logo, as estratégias para a concretização dos respectivos objetivos 
são invariavelmente diferentes e que, por seus resultados terem um cunho, na maioria das 
vezes, subjetivos, a Administração Pública encontra dificuldades para a definição estratégica 
de suas ações (ROSA et al, 2012). 
Contudo, o imediatismo e a simplificação podem conduzir a maus resultados, pois a 
aplicação do BSC a um ponto isolado dentro de uma organização é pouco provável que 
produza resultados globais, desta forma para obter uma eficácia global é necessário que exista 
uma dinâmica geral com aplicação da metodologia em mais do que um mero departamento 
(MATOS, 2010). 
É importante considerar que a administração pública possui um modelo de gestão 
orientado por propósitos institucionais e um padrão de valores culturais dedicados à prática 
gerencial sensivelmente diferenciados em relação a organizações da esfera privada. 
Considerando este aspecto, por envolver substancial complexidade, repisa-se que a presente 
abordagem limita-se, essencialmente, a propor para a administração pública dimensões 
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fundamentais específicas e relevantes para fins de gerenciamento orientado pela estratégia, 
quais sejam: o usuário/contribuinte; as pessoas; os processos; e a estrutura (BERGUE, 2005).  
As perspectivas do BSC estão todas interligadas, nenhuma pode ser vista de forma 
independente, pois a ordem torna-se relevante, estas juntas mostram o desempenho e os 
resultados em toda a organização. As perspectivas do negócio no futuro determinam os 
objetivos estratégicos, os indicadores a usar, as metas, os projetos estratégicos e os seus 
responsáveis (MATOS, 2010).  
Portanto conforme apresentado na figura 8, o BSC aplicado a administração pública 
deve adaptar suas perspectivas para que estas, especificamente, atendam aos preceitos 






A perspectiva financeira representa uma limitação, não um objetivo, pois ela não e o foco 
das outras perspectivas, uma vez que os indicadores financeiros não demonstram se a 
organização esta cumprindo sua missão (GALAS; FORTE, 2005). Entretanto, na área 
pública, a sociedade não está interessada na lucratividade de uma determinada ação estatal, 
e sim, na eficiência e eficácia do gestor na utilização e alocação dos recursos públicos 




Para o setor público, é preciso ter uma perspectiva para os clientes, que meça o 
atendimento aos requisitos de qualidade dos produtos/serviços ofertados e a satisfação do 
cliente; e outra com foco no cidadão/sociedade que busque medir a efetividade da ação 






Tanto para as organizações governamentais e sem fins lucrativos como nas organizações 
privadas, a perspectiva dos processos internos tem os mesmos objetivos, ou seja, identificar 
os processos internos que são críticos para a organização e monitora-los. Nas organizações 
privadas, porem, o objetivo final e aumentar os ganhos financeiros dos acionistas, enquanto 
que nas organizações governamentais e sem fins lucrativos e a satisfação dos clientes 






Tem papel essencial na administração pública, especialmente nos seguimentos processos, 
pessoas, usuários e contribuintes. Oferece as fundações para que as demais perspectivas do 
BSC obtenham sucesso. Funcionários estimulados com competências e ferramentas 
adequadas, operando num clima organizacional delineado para sustentar as inovações 
adotadas nos processos, são os elementos principais para a melhoria contínua, dentro das 
limitações financeiras, em direção ao sucesso dos cidadãos e à realização da missão. 
(ALMEIDA; QUEIROZ, 2014)  
Figura 8: Perspectivas do Balanced Scorecard Adaptadas a Administração Pública. 
Fonte: Afonso et al (2015); Almeida e Queiroz (2014); Galas e Forte (2005); Ghelman e Costa (2006b).  
Adaptado pela autora. 
 
No modelo do BSC para o setor público as medidas financeiras serão basicamente 
vistas como facilitadoras do sucesso do cliente ou como restrições com as quais o grupo deve 
operar, considerando que a meta fundamental do setor público é executar a missão e as 










A presente pesquisa de natureza aplicada foi caracterizada com exploratória em 
relação aos objetivos, dessa forma, foi realizada a partir de uma abordagem qualitativa, onde 
utilizou-se do método dedutivo. 
Quanto aos procedimentos metodológicos foi realizada a pesquisa bibliográfica em 
livros, artigos científico, monografias, dissertações, teses e revistas, com o proposito de 
adquirir vasto conhecimento do tema proposto, como também contextualizar, fundamentar e 
auxiliar no desenvolvimento do referencial teórico e posteriormente na analise dos dados.  
Para coleta dos dados, adotou-se a pesquisa documental, onde se utilizou instrumentos 
como o Plano Estratégico 2011-2015 do TCE-RO, Relatórios de Atividades do TCE-RO, os 
quais são publicados de trimestral e anualmente no site do TCE-RO, utilizou-se para fins de 
análise os anuais, publicados a partir do ano de 2011. A Resolução n. 136/2013/TCE-RO, 
também foi instrumento de análise, sendo as informações utilizadas em conjunto aos dados 
coletados na pesquisa de campo, por meio do questionário misto, aplicado aos responsáveis 
pelas Secretarias Regionais e Sede do TCE – RO. 
Para realização da pesquisa de campo, na qual se fez necessário a entrevista indireta 
foi realizada TCE-RO em sua sede Porto Velho especificadamente com o Secretário de 
Planejamento do TCE-RO e secretários das 5 (cinco) Secretarias Regionais de Controle 
Externo da Corte, os respondentes foram identificados de acordo com a figura 9, na qual são 
identificadas às Secretarias Regionais e a denominação pela qual os respectivos respondentes 
foram identificados. 
 
RESPONDENTE SECRETARIA REGIONAL DE CONTROLE EXTERNO 





Figura 9: Identificação de Respondentes das Secretarias Regionais de Controle Externo. 
Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
 
Foram elaborados dois (2) modelos de questionários, ambos misto, com questões 
abertas e fechadas conforme apêndices A e B, sendo: um aplicado ao Secretário de 
Planejamento, cujo envio foi em formato Word por e-mail; os questionários aplicados aos 
secretários das Secretarias de Controle Externo foi utilizado o envio via e-mail dos 
entrevistados e para este procedimento foi utilizado o aplicativo Google Docs., utilizando-se 
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um link para viabilizar aos entrevistados acesso rápido, partindo do pressuposto que este 
instrumento torna a pesquisa menos exaustiva ao respondente. 
Para a aplicação dos questionários nas Secretarias Regionais de Controle Externo, foi 
realizado o primeiro contato por telefone no dia 05 de maio de 2016, informando a cada 
secretário o motivo pelo qual estaria sendo realizada a pesquisa e os objetivos do estudo, 
solicitando endereço de e-mail para o qual posteriormente foi encaminhado questionário, cuja 
obtenção de respostas deu-se entre os dias 6 a 17 de maio de 2016. Registra-se que se fez 
necessário o reenvio do questionário, em média, de duas a três vezes, para 60% dos 
entrevistados. 
 Para tabulação dos dados foi utilizada planilha do Excel e o Google Docs. 
Considerando os objetivos da pesquisa, a análise foi dividida nas seguintes seções para 
melhor compreensão dos resultados obtidos: Quanto ao processo de implantação do 
planejamento estratégico no TCE-RO; Implantação/implementação da metodologia 
estratégica do Balanced Scorecard (BSC) no TCE-RO; Resultados obtidos com a implantação 
do planejamento estratégico alinhado ao BSC. 
 
 
4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  
 
 A análise e discussão dos resultados é dividida em 3 (três) itens (4.1; 4.2 e 4.3), os 
quais abordam em sua amplitude sobre os procedimentos, desafios, resultados e sugestões 
quanto à implementação do Planejamento Estratégico alinhado ao BSC na Corte de Contas do 
Estado de Rondônia.     
 
4.1 PROCEDIMENTOS QUANTO AO PROCESSO DE IMPLANTAÇÃO 
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NO TCE-RO 
  
A partir de 2009 o TCE - RO começou a desenvolver seu Plano Estratégico (PE), 
resultante de diversos estudos de viabilidade, capacitações de recursos humanos e reuniões 
entre os envolvidos no processo de implantação sobre a temática, elaborou-se o Primeiro 
Ciclo de Planejamento Estratégico no Tribunal de Contas do Estado de Rondônia, para o 
período de 2011 a 2015. 
O processo de elaboração de um PE tem como objetivo principal fornecer 
direcionamento comum a ser seguido por toda a organização, identificando responsabilidades, 
garantindo alinhamento e oferecendo meios para avaliação do sucesso da estratégia de modo 
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focado, visando o alcance dos objetivos institucionais e a maximização dos resultados 
(SOUZA, 2010). 
Conforme dados da pesquisa, este processo se deu em duas etapas:  
I. a primeira, prévia à elaboração do PE, consistindo na submissão de sugestões; 
II. posteriormente, com a conclusão do plano, encaminhando sugestões sobre 
como desdobrar as metas de acordo com a atividade fim (Controle Externo). 
Quando questionados sobre quais seriam os objetivos a serem alcançados pela 
Secretaria Regional, cada respondente apresentou a realidade da secretaria que representa, 




O principal objetivo seria a redução de estoques de processos, sendo que processos formalizados no 
ano de 2012 para trás deverão ser julgados ainda neste ano de 2016. 
R2 Redução dos processos autuados até 2010 a serem julgados até o final do exercício. 
 
R3 
Orientar o controle externo à melhoria das políticas públicas; Combater o desperdício de recursos 
públicos, a fraude e a corrupção; Reduzir o tempo de apreciação e julgamento dos processos. Período 
de 2016 a 2020 conforme metas definidas no Planejamento Estratégico - PE. 
 
R4 
Fomentar a transparência na gestão dos Jurisdicionados; Induzir o aperfeiçoamento das políticas 
públicas; Combater o desperdício de recursos públicos. 
 
 
    R5 
Quanto à perspectiva de resultado: Zelar pelo cumprimento das decisões proferidas pelo Tribunal de 
Contas e pelo adimplemento dos seus títulos executivos; Combater o desperdício de recursos 
públicos, a fraude e a corrupção; Fomentar a transparência na gestão dos controlados; Orientar o 
controle externo à melhoria das políticas públicas; Induzir a adoção de boas práticas de gestão pelo 
controlados por meio da capacitação. Período: até 2020. 
Figura 10: Objetivos a serem alcançados pelas regionais. 
Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
 
Deste modo é possível afirmar que dentre os principais objetivos das Secretarias 
Regionais, compreendidos no período de 2010 a 2020, estão: à obtenção de maior agilidade 
quanto à apreciação/ julgamento dos processos e a atuação no combate a fraudes e corrupção 
envolvendo os recursos públicos. 
De acordo com o Relatório de Atividades de apresentado ao final de 2012, 
desenvolveu-se, também, uma metodologia para avaliar o avanço da Corte de Contas no 
alcance dos objetivos traçados no Plano Estratégico, denominada Índice de Execução do 
Plano Estratégico - IEPE, cuja finalidade foi avaliar a execução das ações planejadas para o 
alcance dos objetivos do Plano Estratégico (RONDÔNIA, 2012). 
Quanto ao acompanhamento e o registro da execução dos objetivos planejados, estes 
foram verificados periodicamente, mediante relatórios trimestrais encaminhados a Secretaria 
Geral de Controle Externo – SGCE em Porto Velho, a qual controla e avalia o desempenho 
geral das unidades de controle externo e repassa para a Secretaria de Planejamento do TCE-
RO. No entanto, 20% dos respondentes afirmam que não há realização deste procedimento em 
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sua unidade regional.  
Sobre o estabelecimento de metas a cumprir pelas Secretarias Regionais, 40% dos 
respondentes informaram a inexistência de metas, pois acreditam que as secretarias se 
encontram em fase de definição.  
Porém, 60% dos respondentes afirmaram a existência de metas a cumprir direcionadas 
as Secretarias Regionais e dentre as metas destacam-se a redução dos estoques de processos 
formalizados até o final de 2016, priorizando os autuados antes de 2010, pois todos estes 
processos deverão estar aptos a serem levados à apreciação ou julgamento pela Corte de 
Contas, conforme resposta a seguir é elencada uma serie de metas consideradas pela regional.  
R5- Monitorar, por meio de sistema informatizado, o cumprimento dos prazos 
estabelecidos nas decisões mandamentais; Realizar auditorias específicas para 
verificar o cumprimento da lei de transparência pelos controlados; Incremento 
gradativo da participação relativa das Auditorias Operacionais no Plano Anual de 
Fiscalização, para avaliar a qualidade dos gastos e dos serviços públicos essenciais;  
Promover o desenvolvimento e a capacitação de controlados, de modo a evitar a 
ocorrência de irregularidades em razão de lacunas de competências, dentre várias. 
 
 Para os respondentes cada meta é acompanhada de indicadores estratégicos, 
possibilitando verificar sua evolução; 20% dos respondentes das regionais afirmam 
desconhecer esse procedimento, o qual compreende na existência de um sistema de controle 
para avaliar a relação entre o que foi planejado e o executado, pois conforme mencionado 
pelos respondentes, este sistema foi idealizado pela empresa responsável por prestar 
consultoria: a Associação Brasileira de Orçamento Público (ABOP). Conforme Rondônia 
(2011b), a empresa foi contratada com o intuito de monitorar as atividades de execução e o 
desempenho do Plano Estratégico 2011-2015.   
Quando questionados sobre a realização de reuniões durante o processo de 
implementação do PE, 80% dos respondentes das Secretarias Regionais afirmaram que: 
“sim”, ocorreram reuniões para se discutir e avaliar procedimentos utilizados e resultados 
obtidos.  
No entanto, em relação à frequência de realização das reuniões percebe-se uma 
disparidade quanto à frequência, pois 40% dos respondentes afirmaram que as reuniões 
ocorreram trimestralmente, 20% mensalmente, 20% anualmente e 20% alegam não ter 
acontecido esse tipo de reunião.  
Destarte, conforme disposições da Resolução n. 136/2013/TCE-RO: 
§ 2º Os Secretários e gestores das Unidades Organizacionais do TCE-RO deverão 
promover, mensalmente, reuniões táticas para acompanhar e avaliar o alcance das 
metas dos objetivos estratégicos e o desempenho dos macroprocessos e processos de 




A maioria dos respondentes, 83,35%, ao serem arguidos em relação acerca da analise 
de desenvolvimento do processo de planejamento estratégico, afirmaram que é realizada 
análise quanto a este item ao término de cada trimestre, a qual ocorre na Reunião de Análise 
Estratégica - RAE.  Nestas reuniões de análise, são considerados e avaliados os indicadores 
estratégicos, e ao final os resultados são apresentados no sistema de Gestão a Vista, composto 
pelo Sistema de Medição do Desempenho Organizacional (SMDO), disponibilizado na 
intranet, aos servidores do TCE-RO; assim, conforme o Secretário de Planejamento não foi 
necessária à realização de reuniões para avaliação dos resultados nas Secretarias Regionais. 
O sistema Gestão a Vista, trata-se de um sistema elaborado pela a empresa de 
consultoria ABOP e a Secretaria de Informática, o qual permite o acompanhamento pela 
internet do planejamento e execução dos Planos de Ação e dos Indicadores dos Objetivos 
Estratégicos (RONDÔNIA, 2013). 
Enquanto o Sistema de Medição de Desempenho Organizacional – SMDO, trata-se de 
um dos elementos principais do processo de gestão e consiste no conjunto de atividades 
destinadas a apoiar a implementação da estratégia, comunicar a posição e o progresso em 
direção às metas estratégicas e influenciar o comportamento e as ações dos gestores e demais 
servidores, baseando-se na aplicação e análise dos resultados de indicadores desenvolvidos 
com base no planejamento estratégico (RONDÔNIA, 2013). 
Conforme disposto no artigo 3º da Resolução n. 136/2013/TCE-RO: 
 
A qualidade da gestão do TCE-RO e a efetividade de suas ações serão aferidas por 
um conjunto de indicadores de desempenho, que têm por objetivo possibilitar o 
monitoramento e a avaliação do alcance dos objetivos e metas estabelecidas no 
Plano Estratégico do TCE-RO 2011-2015.  
I – Na operacionalização do Sistema de Medição do Desempenho Organizacional - 
SMDO serão utilizados os seguintes índices:  
a) IEPE – Índice de Execução do Plano Estratégico – avalia o progresso da 
implantação dos Planos de Ação;  
b) IAMOE – Índice de Avaliação das Metas dos Objetivos Estratégicos – afere o 
cumprimento das metas propostas nos indicadores de desempenho.  
 
A percepção quanto ao desempenho, conforme dados coletados junto aos respondentes 
da Secretaria de Planejamento e as Secretarias Regionais de Controle Externo, 66,66% 
consideram satisfatórios os resultados relacionados ao desempenho obtido por meio da efetiva 
aplicação do Planejamento Estratégico. O Secretário de Planejamento acrescentou a 
informação de que o desempenho obtido é consequência do empenho do TCE-RO em 
empreender as ações necessárias ao alcance de suas metas e indicadores estabelecidos, e, 
sobretudo o apoio da alta direção. 







foi realizada por grupos internos e também em conjunto a membros de outros tribunais de 
contas. Ressalta-se que esse processo obteve resultado satisfatório, ao considerar o alcance de 
várias metas. Conforme este critério, os Secretários Regionais elencaram os principais pontos 
fortes e pontos fracos, vivenciados no estágio de análise estratégica, os quais são apresentados 




PONTOS FRACOS  
1. Capacitações que foram realizadas 
principalmente com os diretores dos setores, pois 
a preocupação maior é formar líder e não chefe; 
2. Capital intelectual do TCE-RO, estimulado por 
uma sólida política de aperfeiçoamento técnico; 
3. A credibilidade técnico-operacional das unidades 
de controle externo; 
4. A autonomia administrativa e financeira da 
Instituição; 
5. Anseio da sociedade por uma administração 
pública eficiente. 
1. O reduzido número de servidores para atender 
toda a demanda da Corte e a estrutura atual do 
Plano de Cargos, Carreiras e Salários; 
2. A baixa integração interpessoal e Inter setorial; 
3. O excesso de burocracia, baixa uniformização e 
manualização de procedimentos; 
4. A falta de treinamento em áreas específicas; 
5. Uma boa parcela da Sociedade diz não saber a 
função do TCE-RO. 
 
Figura 11: Pontos fortes e fracos vivenciados no estagio de analise estratégica. 
Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
 
Ao questionar sobre as dificuldades na ocasião de implementação/manutenção do 
processo de planejamento estratégico, pode-se percebe que o reduzido número de servidores 
na Corte de Contas é considerado uma das mais relevantes dificuldades, induzindo ao desafio 
diário de conciliar a demanda crescente de trabalho com o número insuficiente de servidores; 
esse contingente insuficiente de servidores também foi mencionado como um dos pontos 
fracos no estagio de analise do processo. 
O processo de implantação do Planejamento Estratégico apresenta disparidades quanto 
ao seu desempenho nas Secretarias Regionais de Controle Externo como pode ser entendida 
de acordo com a figura 12. 
Figura 12: Avaliação da implantação do Planejamento Estratégico nas unidades regionais. 




Para os Secretários Regionais que avaliaram de maneira positiva “bom ou regular” o 
processo de implantação do PE nas unidades regionais do TCE-RO, tais resultados são reflexo 
de procedimentos como definição dos objetivos, metas a serem cumpridas, principalmente, 
após contribuição da ATRICON, associação que congrega todos os membros (conselheiros e 
ministros) dos Tribunais de Contas do Brasil, que determinou o alcance de várias metas, 
principalmente a redução do tempo de análise de processos, para que se tenha maior 
efetividade na atuação dos TC's. Os respondentes informaram que o apoio do staff da Corte 
facilitou a implantação do PE. 
 
4.2 IMPLANTAÇÃO/IMPLEMENTAÇÃO DA METODOLOGIA ESTRATÉGICA DO 
BALANCED SCORECARD (BSC) NO TCE-RO 
 
De acordo com o Secretário de Planejamento, no TCE-RO, o planejamento estratégico 
foi desenvolvido a partir de uma metodologia hibrida, sendo ela, a Gestão pelas Diretrizes 
(GPD) e o Balanced Scorecard - BSC.  
A Gestão pelas Diretrizes (GPD) pode ser aplicada em conjunto com o BSC, de forma 
complementar, pois segundo Silva (2013), o BSC é usado para formulação do plano de longo 
prazo e, complementarmente, a GPD atua no desdobramento de objetivos institucionais em 
individuais para todos os membros da organização em um plano anual (SILVA; GONÇLVES, 
2011).  
Para implantação do BSC uma das etapas do processo compreende a definição da 
missão da organização. Por unanimidade, ou seja, 100% dos respondentes (Secretários das 
Regionais) afirmaram ter “sim” participado desta etapa do processo, no entanto, alegam que 
não houve a definição de uma missão específica por unidade regional. Desta forma, com a 
participação do Conselho Superior de Administração do Tribunal e de todos os servidores da 
Corte, foi possível definir uma missão a nível organizacional, a qual ficou definida como 
“Fiscalizar a administração pública estadual e municipal, zelando pela legalidade, moralidade, 
eficiência e garantindo a correta aplicação dos recursos públicos” (RONDÔNIA, 2011a).  
No TCE-RO o BSC está formulado de acordo com 4 (quatro) perspectivas 
consideradas equilibradas e harmônicas, sendo elas: 
a) De resultados, 
b) De processos internos,  
c) De pessoas e inovações e  
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d) De orçamento e logística, conforme apesentado no Anexo A (RONDÔNIA, 
2011a). 
No entanto 20% das regionais afirmam que além das perspectivas apontadas no plano 
estratégico também adota uma perspectiva de melhoria continua dos trabalhos para sua 
Regional. 
Quando questionados sobre a importância de ter uma perspectiva voltada à sociedade, 
na opinião dos Secretários Regionais a existência da perspectiva voltada à sociedade colabora 
na ampliação de canais de comunicação com a sociedade, proporcionando maior 
transparência sobre as ações desenvolvidas pelo TCE-RO, pois a divulgação de seus 
resultados numa linguagem acessível contribui à efetividade da atuação do TCE-RO, 
constituindo o principal retorno à sociedade. 
O processo de feedback e de aprendizagem no TCE-RO foi considerado como uma 
inovação, pois antes não tinha esse processo sobre a atuação no setor, esta situação está 
presente nas reuniões setoriais, bem como nas Reuniões de Avaliação Estratégica - RAE, a 
qual é destinada a analisar trimestralmente os resultados e avaliar o desempenho e a qualidade 
da gestão do Tribunal de Contas, e é presidida pelo presidente da Corte de Contas 
(RONDÔNIA, 2013).  
O processo de feedback e aprendizado visa proporcionar à organização a capacidade 
de aprendizado estratégico, ou seja, fazer da gestão estratégica um processo contínuo, desta 
forma o BSC permite que uma organização possa monitorar seus resultados de curto prazo nas 
quatro perspectivas, permitindo também a modificação das estratégias em curso e refletindo o 
aprendizado organizacional (PRIETO et al, 2006).  
Para o desenvolvimento deste processo, foi desenvolvida uma estratégia de 
treinamento de servidores voltados a solucionar as deficiências detectadas na fase de coleta de 
sugestões e análise dos dados colhidos. No entanto, mesmo com esta preocupação de 
proporcionar treinamentos aos servidores, ainda há respondentes, representantes das regionais 
que afirmam o desconhecimento deste processo no TCE-RO. 
No processo de manutenção e implementação do BSC no plano estratégico do TCE-
RO é considerada a questão da eficiência e eficácia como também a efetividade que é o 
resultado esperado do plano estratégico. Nesse sentido o TCE-RO tem sido destaque a nível 
nacional e servindo de referência para outros TCEs em virtude dos avanços conseguidos com 
seu plano estratégico.  
 A efetividade representa a capacidade da organização em coordenar esforços e 
energias, tendo em vista o alcance dos resultados e a manutenção da organização no ambiente. 
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Para que uma organização seja efetiva, torna-se necessário que ela seja também eficiente e 
eficaz, onde é necessário salientar que a eficiência, eficácia e efetividade são algumas das 
principais medidas para avaliar uma boa administração (ANDRADE; FRAZÃO, 2011). 
 No entanto, os maiores diferenciais apresentados pelo BSC referem-se à estruturação 
de objetivos estratégicos, seus respectivos indicadores em perspectivas e a construção do 
relacionamento entre esses objetivos por intermédio de relações de causa e efeito, esta lógica 
é especificada por meio de um “mapa estratégico” conforme apresentado no Anexo B, no qual 
cada objetivo é integrado por uma cadeia de causa e efeito, aos quais são associados a 
indicadores que relacionam os resultados planejados na estratégia aos meios que devem levar 
a esse resultado (SOUZA, 2010). 
Considerando as respostas obtidas com a realização da pesquisa verificou-se que o 
BSC enfrentou resistência em 40% das Secretarias Regionais do TCE-RO, principalmente 
advinda de servidores mais antigos, pois são resistentes a mudanças estruturais, gerando 
desconfiança quanto à validade e utilidade das sugestões de inovações oferecidas. 
 Para minimizar manifestos de resistências, fez-se necessário compromisso da Alta 
Corte para conscientizar todos quanto à importância da participação de cada um no decorrer 
do processo de mudanças. Foram realizadas reuniões setoriais e multifuncionais, envolvendo 
servidores e a alta gerência na discussão das questões relevantes ao planejamento estratégico 
da organização, o que provocou um envolvimento maior de todos os servidores.  
O fato proporcionar aos servidores o conhecimento de tudo o que estava ocorrendo em 
relação à elaboração e execução do plano estratégico, ou seja, torna-lo um plano participativo, 
foi uma das estratégias utilizadas para proporcionar o envolvimento de todos os servidores e 
desta forma minimizar as resistências e desconfianças quanto à eficiência da metodologia 
aplicada na Corte.  
 Mas a resistência não foi unânime e em algumas Secretariais Regionais não houve 
resistência e o processo ocorreu conforme as expectativas. Para o Secretário de Planejamento, 
um dos principais fatores favoráveis foram as constantes reuniões e o aculturamento sobre as 
atividades de planejamento estratégico e as capacitações proporcionadas pelo TCE-RO 
relativas a planejamento estratégico, BSC, indicadores de desempenho dentre outros 
pertinentes. 
 Logo, o sucesso de uma organização, na era do conhecimento, é fortemente 
influenciado pela motivação e capacitação da sua força de trabalho. Desta forma o 
treinamento aumenta a qualificação dos servidores que consequentemente aumentam sua 
capacidade de promover mudanças significativas em métodos e processos que promovem uma 
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melhora dos serviços ofertados pela organização (GHELMAN; COSTA, 2006b). 
 Segundo informações de 40% dos respondentes, há no planejamento estratégico 
indicadores que propiciam a avaliação dos recursos humanos atuantes nas Secretarias 
Regionais. Na percepção dos respondentes, a principal finalidade desses indicadores é avaliar 
a melhor aptidão de cada servidor com relação ao trabalho que executa. No entanto, 60% dos 
respondentes afirmam desconhecer a existência de algum indicador, mas afirmam saber que o 
TCE-RO está buscando implantar um indicador de gestão por competência. 
Em relação ao compartilhamento de práticas e experiências a respeito das táticas 
específicas de adaptação ao Planejamento Estratégico e BSC entre as Secretarias Regionais, 
em 60% das Secretarias Regionais os respondentes afirmaram desconhecer a existência dessas 
práticas. Os demais 40% dos respondentes afirmam existir um compartilhamento, o qual se 
deu por meio das palestras e reuniões ocorridas para se fazer uma auto avaliação dos setores, 
propiciando o compartilhamento de práticas e experiências entre as Secretariais Regionais e 
seus representantes. 
 
4.3 RESULTADOS OBTIDOS COM A IMPLANTAÇÃO DO PLANEJAMENTO 
ESTRATÉGICO ALINHADO AO BSC 
  
Acerca dos principais resultados obtidos com a implantação do BSC, 40% dos 
respondentes das Secretariais Regionais de Controle Externo afirmaram que não existiu 
qualquer acompanhamento específico quanto aos resultados do planejamento estratégico 
compreendido no período 2011-2015; contrariando essa percepção, os demais 60% dos 
respondentes representantes das Secretarias Regionais afirmam que existiu sim 
acompanhamento dos resultados e que os mesmos foram perceptíveis em suas unidades. 
Dentre os principais resultados observados, os respondentes afirmam que as atividades 
executadas pelos servidores do TCE-RO passaram a enfatizar a realização das atividades 
fundamentadas num planejamento institucional, observando-se, portanto a necessidade de que 
todos os envolvidos desenvolvam seu trabalho para atingir determinado resultado; na ocasião, 
os respondentes destacaram também a adoção do direcionamento dos trabalhos executados ao 
cumprimento das metas estabelecidas e a padronização das atividades. 
Quanto à implementação dos objetivos previstos no plano estratégico 2011- 2012, de 
acordo com os Secretários Regionais da Corte de Contas, estes ainda não foram 
implementados totalmente, no entanto trata-se de um processo continuo que se renova a cada 
cinco anos, logo, as metas planejadas e não alcançadas serão redefinidas para o próximo ciclo.  
Sobre a relação entre o objetivo previsto e o resultado obtido ao final do plano 
29 
 
estratégico, 60% dos respondentes ressaltaram que, apesar da escassez de servidores 
disponíveis à realização de trabalhos de campo (auditorias/inspeções), os resultados são 
considerados satisfatórios, afinal, no decorrer do período 2011-2015, os resultados esperados 
foram atingidos.  
Os respondentes informaram ainda que o TCE-RO Tribunal vem passando por um 
período ímpar em relação a sua atuação, principalmente após o Plano Estratégico 2011-2015, 
pois a qualidade dos trabalhos realizados nos setores que o compõem se aprimoraram 
consideravelmente.  
Dos respondentes, 20% consideram que em sua unidade de gestão os resultados 
alcançados foram irrelevantes considerando a expectativa; outros 20% dos respondentes 
afirma que não houve acompanhamento de indicadores do PE na unidade, o que provoca o 
desconhecimento com relação aos do PE em sua unidade regional. Desta forma, quando 
questionados sobre quais os principais fatores que podem levar ao fracasso do planejamento 
estratégico nas instituições públicas, foi possível identificar junto aos Secretários Regionais os 
seguintes fatores:  
I. O não envolvimento dos servidores;  
II. Falta de comprometimento, assim como a ausência de compromisso da Alta 
Cúpula (conselheiros) na implementação dos objetivos traçados;  
III. Resistência em adotar melhorias voltadas aos servidores como forma de estimulo 
aos resultados alcançados; 
IV. Falta de divulgação e transferência dos resultados alcançados mediante internet, 
publicações e reuniões de avaliação; 
V. Adoção de metodologia/ferramenta em descompasso com a realidade. 
VI. Mudanças periódicas de gestão, causando uma descontinuidade das ações e do 
planejamento.  
Diante destes fatores verificou-se compreender que para o planejamento estratégico no 
setor o público gerar bons resultados é primordial o engajamento entre servidores e a alta 
direção, pois assim refletirá no bom desempenho das funções da instituição; a transparências 
de suas ações e resultados poderá melhorar os resultados, quanto influenciar diretamente na 
atuação do TCE-RO na fiscalização da boa aplicação dos recursos públicos, proporcionando 
uma resposta positiva à sociedade. 
Quanto à contribuição do planejamento alinhado a metodologia do BSC no TCE-RO, 
de acordo com os Secretários Regionais, foi uma excelente iniciativa da Direção da 
instituição, diante da possibilidade de uma melhor organização entre a escassez de recursos 
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financeiros e a necessidade de gerar o máximo de benefícios à sociedade; conforme os 
respondentes foi possível ser mais eficaz e efetivo em relação às ações da instituição, visto 
que esta junção entre Planejamento Estratégico e BSC, teve sucesso, principalmente porque a 
alta cúpula está comprometida com o melhoramento dos trabalhos realizados pela Corte de 
Contas. 
 Em relação ao aperfeiçoamento da implementação do Planejamento Estratégico nas 
Secretarias Regionais do TCE-RO, foi sugerido pelos secretários regionais, maior 
participação de todos servidores na elaboração dos objetivos e metas do planejamento 
estratégico, ou seja, abrir um canal de discussões com todos os atores envolvidos, assim como 
maior tempo pra discussão acerca dos objetivos e metas, e a realização de reuniões de 
avaliação periódicas com todos os servidores das unidades regionais, visando elencar soluções 
conjuntas quanto ao planejamento estratégico.  
No entanto, os consultores da ABOP avaliam que o planejamento estratégico do TCE-




5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 As organizações públicas, diante de sua principal função de atender as necessidades do 
cidadão, seja por meio de destinação de recursos ou até mesmo na fiscalização da devida 
utilização/destinação destes, como é o caso dos Tribunais de Contas, os quais tem a 
necessidade de adotar procedimentos e medidas que auxiliem no desenvolvimento de sua 
missão constitucional, proporcionando maior agilidade, eficiência e eficácia em suas ações.  
Desta forma, o Planejamento Estratégico em conjunto ao Balanced Scorecard (BSC), 
ambos originários do setor privado, após adaptações, conforme sua flexibilidade das 
realidades do setor público vem proporcionando resultados satisfatórios. O planejamento 
estratégico compõe um mecanismo que auxilia o gestor na tomada de decisão por meio do 
conhecimento do ambiente da sua organização, seja ele interno ou externo, assim como 
permite conhecer suas forças, fraquezas e ameaças através de suas análises de ambiente, 
possibilitando ao gestor, em conjunto a seus colaboradores se posicionarem perante estes 
critérios, adotado medidas de curto, médio ou longo prazo, minimizando resultados e 
surpresas onerosas.  
O objetivo principal da pesquisa foi verificar os procedimentos necessários à 
implementação (manutenção) do planejamento estratégico baseado no Balanced Scorecad no 
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TCE-RO e em suas respectivas Secretarias Regionais de Controle Externo, considerando-se o 
alcance desse objetivo.  
O alcance do objetivo geral deste estudo deu-se por intermédio da abordagem teórica 
sobre o planejamento estratégico no setor público, BSC e demais conceitos pertinentes; a 
identificação dos procedimentos necessários à implementação do planejamento estratégico 
nos entes do setor público assim como o conhecimento dos resultados/contribuições 
proporcionados pela metodologia de planejamento estratégico baseado no BSC qual foi 
adotada pelo TCE-RO. 
 É perceptível que dentre os procedimentos, se destacam: a necessidade um 
acompanhamento e avaliação periódica dos objetivos e meta a cumprir, tanto a nível regional 
quanto institucional, assim como a necessidade de capacitação dos servidores quanto aos 
processos de Planejamento Estratégico, ao BSC e suas perspectivas. 
Verificou-se que algumas das Secretarias Regionais, representadas por seus 
Secretários há desconhecimento quanto ao BSC, este posicionamento pode ser compreendido 
como um ponto fraco e uma ameaça ao desempenho do plano estratégico na regional.  
 Sobre os resultados obtidos pelo TCE-RO, resultantes da implantação do BSC, pode-
se afirmar que o BSC é uma ferramenta que viabiliza a geração de resultados positivos na 
gestão pública, visto que contribuiu de maneira eficaz com a padronização dos trabalhos da 
Corte de Contas, constituindo fator impulsionador ao comprometimento com a realização de 
metas, driblando a escassez de servidores e recurso públicos, os quais são considerados 
fatores limitadores do processo de Planejamento Estratégico. 
O principal fator limitador à realização da presente pesquisa foi à alta demanda de 
trabalho dos respondentes, impossibilitando a realização das entrevistas tanto pessoalmente, 
quanto via ligação telefônica, o que consequentemente demandou maior tempo e atenção dos 
entrevistados. 
Para pesquisa futuras sugere-se a realização de um estudo sobre a viabilidade da 
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APÊNDICE A - QUESTIONÁRIO APLICADO AO SECRETÁRIO DE 
PLANEJAMENTO DO TCE-RO. 
 
1 IDENTIFICAÇÃO DO RESPONDENTE 
1.1Nome:___________________________________________________________________ 
1.2Cargo:___________________________________________________________________ 
1.3 Tempo no cargo/função:____________________________________________________ 
1.4 Formação acadêmica; 
( ) Ciências contábeis  
( ) Administração de Empresas 
( ) Direito 
( ) Economia 
( ) Outras_______________________________________________________________ 
 
2 PROCEDIMENTOS QUANTO AO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NO 
TCE/RO 
2.1 O que levou o TCE-RO a optar pelo planejamento estratégico? 
___________________________________________________________________________ 
2.2 Quando começou a ser implantado o processo? 
___________________________________________________________________________ 
2.3 A formulação e a implementação do planejamento se deu por intermédio: 
 (   ) exclusivamente de servidores da instituição 
 (   ) consultores externos 
 (    ) servidores com auxílio de consultores externos 
 (    ) outros. Especificar.____________________________________________________ 
2.4 Considerando o processo de definição de estratégias, o TCE-RO deparou-se com algum 
tipo de dificuldades?  
( ) Sim. Quais foram às dificuldades e os desafios encontrados? ___________________ 
              Quais os procedimentos adotados para contornar essas dificuldades e desafios?_____      
( ) Não. 
2.5 Qual o setor responsável pelo controle do desempenho/resultado alcançado com o 
planejamento estratégico?  
( ) Setor Planejamento  
( ) Comitê específico  
( ) Outro? ______________________________________________________________ 
2.6 Houve alguma análise do desenvolvimento do processo de plano estratégico ao final de 
cada ano?  
( ) Sim. Como ela foi realizada e por quem ela foi realizada?______________________ 
              Quais os fatores considerados nessa análise? ________________________________ 
( ) Não. Quais os fatores impeditivos para realização dessa análise? ________________ 
 
2.7 Caso tenha acontecido, as análises dos resultados obtidos, costumam ser: 
(  ) Excelentes  (  ) Satisfatórios  
(  ) Razoáveis   (  ) Insatisfatórios 
 
Onde esses resultados encontram-se apresentados? __________________________________ 
  
2.8 Em sua opinião, por quais motivos os resultados obtidos são considerados conforme o 
assinalado na “2.7”? 
___________________________________________________________________________ 
2.9 São realizadas reuniões para avaliação dos resultados nas Secretarias Regionais?  
( ) Sim, individual com cada regional. 
( ) Sim, com todas as secretarias regionais.  
( ) Não foi necessário este tipo de reunião. 
Posterior a essas reuniões, como são tratados os dados e as opiniões apresentadas? _________ 
2.10 São realizadas reuniões para discutir implementação do BSC, novas iniciativas, projetos 
e/ou metas?  
( ) Sim, individual com cada regional. 
( ) Sim, com todas as secretarias regionais.  
( ) Não foi necessário este tipo de reunião. 
Posterior a essas reuniões, como são tratados os dados e as opiniões apresentadas? _________ 
2.11 Quais os critérios considerados ao realizar uma analise estratégica do ambiente interno e 
externo do TCE/ RO? 
Ambiente Interno Ambiente Externo 
  
2.12Como se deu o processo de alinhamento organizacional à estratégia? Cite os pontos 
positivos e negativos. 
___________________________________________________________________________ 
2.13 Foi feita prestação de contas específica sobre os resultados alcançados com o plano 
estratégico para o público externo? 
 ( ) Sim  ( ) Não 
Se sim, quais as formas de publicação dos resultados?  
( ) Internet ( ) Revista  
( ) Jornais ( ) Relatórios impressos 
( ) Outros (especificar).___________________________________________________ 
2.14 Quais os critérios e perspectivas consideradas ao serem definidas as ações de 
implementação do BSC no TCE - RO? 
__________________________________________________________________________ 
2.15 Das atividades de formulação e implementação do plano estratégico 2011-2015 
participaram: 
( ) Apenas o presidente e a assessoria; 
( ) Todos os escalões, inclusive o presidente; 
( ) Apenas os integrantes da área de planejamento, reservando-se ao presidente a função 
de apreciar os resultados; 
( ) Outros. Descreva. _____________________________________________________ 
2.16 Houve a necessidade de revisão do Plano estratégico? 
( ) Sim. Qual foi à periodicidade deste procedimento? _________________________ 
Quais os principais fatos motivadores da realização da revisão? Ou seja, quais os  
principais motivos pelos quais a revisão do plano estratégico do TCE-RO é 
realizada?___________________________________________________________ 
( ) Não.    
   2.17 Durante o processo de implementação do plano estratégico fez-se necessária a pratica 
de reuniões para se discutir e avaliar procedimentos utilizados e resultados obtidos? 
 ( ) Sim. Qual periodicidade?________________________________________________ 
              Quais as perspectivas e quais fatores foram considerados? ____________________ 
 ( ) Não. 
  
2.18 Comente sobre o tratamento dado ao Plano Estratégico nas Secretarias Regionais. 
___________________________________________________________________________ 
2.19 Quanto aos objetivos estabelecidos no Plano Estratégico, como percebe a relação entre o 
objetivo previsto e o resultado obtido no órgão de forma geral? 
___________________________________________________________________________ 
2.20 Quem cobra os resultados do Plano estratégico? Ou seja, a quem é feita a prestação de 
contas do cumprimento do que foi planejado? 
( ) Ao presidente; 
( ) Ao presidente, juntamente com os conselheiros; 
( ) A todo corpo administrativo; 
( ) Outro. Discorra._______________________________________________________  
2.21 Selecione uma opção de resposta para as afirmativas abaixo. Classificar em ordem de 
importância: 
1. Concordo Totalmente / 2. Concordo / 3. Indiferente / 4. Discordo / 5. Discordo 
Totalmente 
1. O Programa PROMOEX foi o fator impulsionador da implantação de um sistema de 
planejamento e controle no Tribunal de Contas do Estado de Rondônia (TCE/ RO).  
 
2. Existe designação formal dos responsáveis pelo alcance de metas, ações e objetivos.  
3. Na elaboração do Plano estratégico foram ouvidas sugestões dos diversos setores da instituição.   
4. A implementação do primeiro plano estratégico representou uma mudança inovadora nas 
práticas de gestão em relação ao que vinha sendo praticado até então (antes de ter sido 
implantado o primeiro plano formal).  
 
5. A maioria dos servidores consegue relacionar o trabalho desenvolvido com o alcance dos 
resultados do plano.  
 
6. Os procedimentos do sistema de planejamento e controle estão normatizados e publicados.  
7. Atualmente é utilizado efetivamente sistema informatizado para monitoramento do plano 
estratégico.  
 
8. Existem procedimentos para garantir a qualidade da informação sobre resultados alcançados 
prestados pelos setores.  
 
9. O tribunal participa do programa de avaliação continuada do Gespública ou outro programa de 
avaliação externa.  
 
10. A alta administração se mostra envolvida e apoia o processo de planejamento e controle.   
11. Uma das grandes dificuldades do monitoramento e avaliação é a definição e mensuração dos 
indicadores de desempenho. 
 
12. Existe resistência à mudança pelos servidores, especialmente no que tange à adoção de 
ferramentas de monitoramento de desempenho.  
 
13. O plano estratégico atualmente vem sendo monitorado e avaliado sistematicamente.   
14. Os resultados alcançados após institucionalização do sistema de planejamento e controle foram 
muito melhores que os resultados apurados em programas/ações anteriores à institucionalização 
do sistema.  
 
15. A accountability dos resultados alcançados com o planejamento estratégico precisa ser 
aprimorada para dar maior transparência das ações.  
 
16. O processo de planejamento e controle é satisfatório e efetivo.  
 
3 - IMPLEMENTAÇÃO DA METODOLOGIA ESTRATÉGICA DO BALANCED 
SCORECARD (BSC) NO TCE-RO. 
 
3.1 Os gestores que formulam e implementam o Balanced Scorecard tem pleno conhecimento 
sobre os princípios inerentes à gestão pública e as perspectivas que compõem o BSC do TCE-
RO? 
( ) Sim. _______________________________________________________________ 
   Como mantém o conhecimento atualizado quanto aos fatores apresentados?________  
( ) Não. Quais as dificuldades e fatores impeditivos? ___________________________ 
  
3.2 A questão da eficiência e eficácia é considerada na manutenção e implementação do BSC 
do TCE-RO? 
( ) Sim. Por quais motivos? ________________________________________________ 
(  ) Não. Quais os fatores impeditivos? _______________________________________ 
3.3 A respeito das perspectivas do BSC, o TCE-RO considera importante ter uma perspectiva 
voltada para a sociedade?   
( ) Sim. Por quê? _____________________________________________________ 
( ) Não. Comente._______________________________________________________ 
3.4 Qual o tratamento dado ao processo de feedback e de aprendizagem por ocasião da 
manutenção e implementação do BSC? 
___________________________________________________________________________ 
3.5 Quais foram os principais fatores que facilitam ou dificultam a implementação ou 
manutenção do BSC no TCE/RO? 
Fatores que Facilitaram Fatores que Dificultaram 
  
3.6 Há resistência por parte dos servidores em relação a implementação/manutenção do 
planejamento estratégico alinhado ao BSC em sua unidade de gestão? 
( ) Sim. Em sua opinião, por quais motivos há essa resistência? ___________________ 
( ) Não. Em sua opinião, quais os principais fatores facilitadores para que não exista             
essa resistência? _____________________________________________________________ 
3.7 Quais foram às estratégias utilizadas para minimizar resistências contra o processo do 
BSC como sistema de avaliação de desempenho organizacional? 
_______________________________________________________________________ 
3.8 Ocorre algum compartilhamento de praticas ou experiências a respeito métodos ou táticas 
especificas de adaptação ao Planejamento estratégico e BSC entre as secretarias regionais?  
( ) Sim. Como ocorre esse compartilhamento? _________________________________ 
 Quais os benefícios resultantes da realização desse compartilhamento de práticas e 
experiências para implementação/manutenção do planejamento estratégico no TCE-
RO? _____________________________________________________________ 
 ( ) Não.  
 
3.9 Quais as ameaças, dificuldades e desafios para consolidação do sistema de gestão 
estratégica? 
_________________________________________________________________________ 
3.10 Quais as ameaças, dificuldades e desafios para implementação/manutenção do BSC no 
TCE-RO e em suas secretarias regionais? 
___________________________________________________________________________ 
4 - CONSIDERAÇÕES ACERCA DOS RESULTADOS OBTIDOS COM A 
IMPLANTAÇÃO DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO ALINHADO AO BSC 
 
4.1 O BSC atende às particularidades do TCE-RO (sede) e de suas secretarias regionais? 
( ) Sim. Quais particularidades são essas? _____________________________________ 
( ) Não. Mesmo assim pretende-se continuar utilizando-se o BSC ou há perspectivas de 
mudanças. Discorra. __________________________________________________________    
4.2 Quais os benefícios resultantes da implementação e manutenção do BSC para o TCE-RO 
(sede) e suas secretariais regionais? 
  
___________________________________________________________________________ 
4.3 Na sua percepção, todos os objetivos planejados foram implementados conforme as 
perspectivas do BSC?  
( ) Sim. Quais são eles?__________________________________________________   
( ) Não. Quais os principais desafios e fatores impeditivos?_______________________ 
4.4 Como avalia a implantação do planejamento estratégico nas secretarias regionais do TCE-
RO? 
( ) Excelente ( ) Ótimo ( ) Bom  ( ) Regular  
( ) Ruim  ( ) Péssimo 
Cite os motivos por quais você atribui essa avaliação._______________________________ 
 4.5 Existe algum sistema de premiação ou punição em função dos resultados apresentados? 
( ) Sim. Quais as formas de premiação? Descreva-as. ____________________________ 
   Quais as formas de punição? Descreva-as. __________________________________ 
( ) Não.  
 
4.6 Em sua opinião qual a contribuição da metodologia do BSC no TCE-RO, no que diz a 


















APÊNDICE B - QUESTIONÁRIO APLICADO AOS SECRETÁRIOS 
DAS SECRETARIAS REGIONAIS DE CONTROLE EXTERNO.  
 
1 IDENTIFICAÇÃO DO RESPONDENTE 
1.1Nome:__________________________________________________________________ 
1.2 Cargo:__________________________________________________________________ 
1.3 Tempo no cargo/função:____________________________________________________ 
1.4 Formação acadêmica; 
( ) Ciências contábeis  
( ) Administração de Empresas 
( ) Direito 
( ) Economia 
( ) Outras_______________________________________________________________ 
 
2 PROCEDIMENTOS QUANTO AO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO EM SUA 
SECRETARIA REGIONAL  
2.1 Quando começou o processo de implantação do BSC em sua  regional? Em que ano? 
___________________________________________________________________________ 
2.2 A missão dessa regional foi definida por quem? 
___________________________________________________________________________ 
2.3 A sua regional  participou dessa definição? 
___________________________________________________________________________ 
2.4 Considerando o plano estratégico conforme as perspectivas do BSC e a sua 
implementação e manutenção, quais os objetivos a serem alcançados por essa regional e qual 
período para concretização desses objetivos? 
___________________________________________________________________________ 
2.5 A definição destes objetivos teve a participação e influencia desta regional, considerando 
suas peculiaridades?  
( ) Sim. De que forma ocorreu e continuará ocorrendo essa 
participação?________________________________________________________________ 
( ) Não. De onde advêm estes objetivos? _____________________________________ 
 
2.6 Quais as dificuldades e desafios por ocasião da implementação/manutenção do 
planejamento estratégico? 
__________________________________________________________________________ 
2.7 Como avalia a implantação do Planejamento estratégico em sua unidade de gestão?  
 
( ) Excelente ( ) Ótimo ( ) Bom  ( ) Regular  
( ) Ruim  ( ) Péssimo 
 Cite os motivos pelos quais você atribui essa avaliação_______________________________ 
2.8 Existe algum tipo de estabelecimento de metas a cumprir para esta secretaria regional? 
( ) Sim. Quais seriam essas metas? __________________________________________ 
Em qual documento essas metas são apresentadas? __________________________________ 
( ) Não. Então, sem metas, como é possível afirmar que a secretaria siga de fato o 
planejamento estratégico? Comente. ______________________________________________ 
 
2.9 Existe algum sistema de controle para avaliar a relação entre o que foi planejado e o 
executado? 
( ) Sim. Que sistema é esse? ____________________________________________ 
  
( ) Não. Como é feito este controle para fins de avaliação? 
___________________________________________________________________________ 
2.10 Como é realizado o acompanhamento e o registro da execução do planejado na 
Secretaria Regional em que você atua? 
___________________________________________________________________________ 
2.11 Como é realizada a avaliação do cumprimento do que foi planejado? Os resultados são 
divulgados? Como? 
___________________________________________________________________________ 
2.12 Durante o processo de implementação do plano estratégico fez-se necessária a prática de  
reuniões para se discutir a avaliar procedimentos utilizados e resultados obtidos? 
( ) Sim   ( ) Não       
2.13 Caso tenha sido realizadas reuniões de avaliação dos resultados/procedimentos adotados, 
qual periodicidade?  
( ) Mensal 
( ) Trimestral  
( ) Semestral 
( ) Anual  
( ) Não definida 
( ) Outros_________________________________________________________ 
2.14 Houve alguma análise do desenvolvimento do processo de planejamento estratégico ao 
final de cada ano? 
( ) Sim   ( ) Não       
2.15 Caso tenha acontecido, estas analises dos resultados obtidos, costumavam ser: 
( ) Excelentes 
( ) Satisfatórios 
( ) Razoáveis  
( ) Insatisfatórios 
2.16 A fase de analise estratégica (analise interna e externa), como ocorreu e como avalia o 
processo e o resultado? 
___________________________________________________________________________ 
2.17 Quais pontos fortes e fracos foram vivenciados nesse estágio?  
Pontos Fortes Pontos fracos 
  
2.18 Selecione uma opção de resposta para as afirmativas abaixo. Classificar em ordem de 
importância: 
1. Concordo Totalmente / 2. Concordo / 3. Indiferente / 4. Discordo / 5. Discordo 
Totalmente 
1. O Programa PROMOEX foi o fator impulsionador da implantação de um sistema de 
planejamento e controle no Tribunal de Contas do estado de Rondônia – TCE/ RO. 
 
2. Existe designação formal dos responsáveis pelo alcance de metas, ações e objetivos.  
3. Na elaboração do Plano estratégico foram ouvidas sugestões dos diversos setores da 
instituição. 
 
4. A implementação do primeiro plano estratégico representou uma mudança inovadora nas 
práticas de gestão em relação ao que vinha sendo praticado até então (antes de ter sido 
implantado o primeiro plano formal). 
 
5. A maioria dos servidores consegue relacionar o trabalho desenvolvido com o alcance dos 
resultados do plano. 
 
6. Os procedimentos do sistema de planejamento e controle estão normatizados e publicados.  
7. Atualmente é utilizado efetivamente sistema informatizado para monitoramento do plano 
estratégico. 
 
8. Existem procedimentos para garantir a qualidade da informação sobre resultados alcançados 
prestados pelos setores. 
 
  
9. O tribunal participa do programa de avaliação continuada do Gespública ou outro programa 
de avaliação externa. 
 
10. A alta administração se mostra envolvida e apoia o processo de planejamento e controle.  
11. Uma das grandes dificuldades do monitoramento e avaliação é a definição e mensuração dos 
indicadores de desempenho. 
 
12. Existe resistência à mudança pelos servidores, especialmente no que tange à adoção de 
ferramentas de monitoramento de desempenho. 
 
13. O plano estratégico atualmente vem sendo monitorado e avaliado sistematicamente.  
14. Os resultados alcançados após institucionalização do sistema de planejamento e controle 
foram muito  melhores que os resultados apurados em programas/ações anteriores à 
institucionalização do  sistema. 
 
15. A accountability dos resultados alcançados com o planejamento estratégico precisa ser  
aprimorada para dar maior transparência das ações. 
 
16. A cultura de planejamento já foi institucionalizada no tribunal.  
17. O processo de planejamento e controle é satisfatório e efetivo.  
 
3 - IMPLANTAÇÃO/IMPLEMENTAÇÃO DA METODOLOGIA ESTRATÉGICA DO 
BALANCED SCORECARD - (BSC) NO TCE- RO. 
 
3.1 Em relação ao Balanced Scorecard selecione uma opção de resposta para as afirmativas 
abaixo. Classificar em ordem de importância: 
1. Concordo Totalmente / 2. Concordo / 3. Indiferente / 4. Discordo / 5. Discordo 
Totalmente 
2. O BSC é um sistema de medição de desempenho.  
3. O BSC é um sistema de gestão estratégica.  
4. O BSC complementa as medidas financeiras com medidas operacionais direcionadas para a 
performance  futura. 
 
5. O BSC produz um modelo sucinto que ajuda os gestores a acompanhar o progresso da 
organização. 
 
6. O BSC fornece uma visão holística do que está a acontecer na organização.  
7. O BSC facilita,  monitora e avalia a implementação da estratégia.  
8. O BSC ajuda na transmissão de informação ao público e na accountability.  
9. O BSC instiga à comunicação e colaboração de todo o pessoal da organização, gestores e 
não gestores. 
 
10. As quatro perspectivas sugeridas por Kaplan e Norton (financeira, clientes, processos  
internos e aprendizagem e crescimento) são suficientes e são as que  melhor se enquadram 
para utilização  no setor público. 
 
 
11.  No setor público, o BSC deve dar maior importância à missão e clientes que aos 
indicadores  financeiros. 
 
12. 11. O compromisso da gestão de topo é essencial para a aplicação do BSC.  
13. 12. O BSC, para ser implementado com sucesso, necessita de ligar a medição da  
performance a incentivos financeiros. 
 
 
3.2 A respeito das perspectivas do BSC, o TCE-RO considera importante ter uma perspectiva 
voltada para a sociedade?   
( ) Sim. Quais os benefícios e vantagens quanto a essa 
perspectiva?_________________________________________________________________ 
( ) Não. 
3.3 Quais as outras perspectivas abordadas no BSC do TCE-RO para sua Regional? 
___________________________________________________________________________ 
3.4 Qual foi o tratamento dado ao processo de feedback e de aprendizagem? 
___________________________________________________________________________ 
3.5 Houve resistência por parte dos servidores em relação à implementação e manutenção do 
planejamento estratégico alinhado ao BSC em sua unidade de gestão? 
  
( ) Sim. Quais os principais motivos que ocasionaram essa resistência? _____________ 
( ) Não.       
3.6 Caso tenha ocorrido alguma manifestação de resistência, quais foram as 
estratégias/métodos utilizadas para minimizar tais resistências contra o processo do BSC como 
sistema de avaliação de desempenho organizacional? 
___________________________________________________________________________ 
3.7 É utilizado algum tipo de indicador para avaliar os recursos humanos atuantes nesta 
secretaria regional de Cacoal?  
( ) Sim. Qual? _____________________________________________________ 
( ) Não. Há pretensão de que esses indicadores existam? _______________________ 
 táticas especificas de adaptação ao Planejamento estratégico e  BSC  entre as secretarias 
regionais?  
( ) Sim. Quais os métodos utilizados para que ocorresse esse compartilhamento? _____ 
              Quais as vantagens e benefícios desse compartilhamento? ____________________  
 
4 - CONSIDERAÇÕES ACERCA DOS RESULTADOS OBTIDOS COM A 
IMPLANTAÇÃO DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO ALINHADO AO BSC. 
 
4.1 Quais os principais resultados obtidos com a implantação do BSC em sua unidade de 
gestão? 
___________________________________________________________________________ 
4.2 Como percebe a relação entre o objetivo previsto e o resultado obtido ao final do plano 
estratégico 2011 – 2015 em sua unidade de gestão? 
___________________________________________________________________________ 
4.3 Na sua percepção, todos os objetivos planejados foram implementados?   
( ) Sim.  Quais objetivos foram esses? Quais benefícios trouxeram para essa regional? 
___________________________________________________________________________ 
( ) Não. Por quais motivos ainda não foram implementados? Quais os desafios e 
dificuldades?  
4.4 Em sua opinião, quais os principais fatores que  levam  ao  fracasso  do planejamento 
estratégico nas instituições públicas? 
___________________________________________________________________________ 
4.5 Que sugestões teria para o aperfeiçoamento da implementação do planejamento 
estratégico nas Secretarias Regionais do TCE-RO? 
 ___________________________________________________________________________ 
4.6 Qual sua opinião a respeito da implementação do planejamento estratégico alinhado a 
metodologia do BSC no TCE-RO quanto à contribuição deste método no que diz respeito à 











































ANEXO B - MAPA ESTRATÉGICO DO TCE-RO 2011-2015. 
 
 
 
 
 
 
